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Evaluacion critica del modelo de liderazgo participativo de
Vroom-Yetton (1973) y Vroom-Jago (1988)
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RESUMEN

En este articulo describimos y criticamos los model os normativos de liderazgo participativo
propuestos por Vroom-Y etton (1973) y revisado por Vroom-Jago (1988). Aunque hay cierta
evidencia de validez del modelo original, existen algunos aspectos que no han sido conside-
rados suficientemente en su formulacion y que limitan en gran medida su capacidad explica-
tivay de generalizacion.

ABSTRACT

This paper describes and criticizes the Vroom-Y etton (1973) and Vroom-Jago (1988) partici-
pative leadership model. Although there is some evidence supporting the validity of the origi-
nal model, there are some features that have not been sufficiently taken into account in its
formulation, which greatly restrict its explicative and generalization capacity.
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Introduccion

Es evidente que para las organizaciones
actuales y futuras, enfrentadas a un entor-
no cada vez mas competitivo, el sistema
tradicional de control y de toma de deci-
siones unilateral y de caracter exclusiva-
mente descendente no es viable para sus
necesi dades actual es. Para sobrevivir, las
organi zaciones necesitan responder rapida-
mente a las cambiantes condiciones del
mercado, por lo que se ven obligadas a
reorientar sus estrategias y explotar los
saberes y competencias que durante tanto
tiempo han sido infrautilizados (Menguz-
zato, 1993). En este contexto resulta paten-
te laimportancia de la funcién de Recursos
Humanos en la transformacion de la cultu-
raempresarial hacia politicas mas partici-
pativas. Asi, al menos, se ha puesto de
manifiesto en los datos analizados de la
encuesta mundial realizada por Towers
Perrin sobre précticas de Direccién de
Recursos Humanos (Towers Perrin, 1992;
Sparrow, Schuler y Jackson, 1994). De las
dimensiones analizadas relacionadas con la
cultura organizacional, la denominada
«fomentar una cultura de empower ment»
fue una de las mas valoradas por las orga-
nizaciones estadounidenses, briténicas,
alemanas y francesas. Arbitrar los medios
para que se produzca un desplazamiento de
poder, conocimientos, recompensas e
informacién es una tarea que poco a poco
estan emprendiendo |as organizaciones
lideres.

No obstante, no se debe pasar por alto
los resultados de algunas investigaciones
realizadas en la década de los 60, que
advertian del peligro que suponiaimplan-
tar esquemas participativos sin tener en
cuenta los factores contextuales (p.€j.,
Vroom, 1960). Los investigadores del lide-
razgo plantearon que para que sea eficaz,

la conducta de los que tienen la responsa-
bilidad de la gestion de una unidad debe
ser contingente al contexto en que ésta
tiene lugar. Surgieron asi las teorias con-
tingentes del liderazgo (la teoria del cami-
no-meta de House (1971), la teoria del
compariero menos preferido de Fieldler
(1967), lateoria situacional de Hersey y
Blanchard (1982) o la teoria del liderazgo
participativo de Vroom y Y etton (1973).
De todas ellas, la que mayor atencion
investigadora harecibido y la que mejor ha
intentado articular lainfluenciadel contex-
to en la efectividad de las decisiones de los
lideres ha sido, sin duda, la propuesta por
Vroomy Y etton.

Por este motivo, en este articulo hemos
guerido aproximarnos, desde una perspec-
tiva critica, tanto a modelo original como
al modelo revisado en 1988 por Vroom y
Jago. Para ello, comenzaremos haciendo
una breve descripcion tanto del primer
model o, describiremos las aportaciones del
segundo, evaluaremos el model o desde una
Optica general y finalizaremos apuntando
una serie de deficiencias y criticas al
mismo.

EL MODELO NORMATIVO DE
LIDERAZGO PARTICIPATIVO DE
VROOM-YETTON (1973)

Con la publicacion en 1973 de este
modelo, laintencién de Vroom y Y etton
no fue proponer una gran teoria del lide-
razgo, sSino mas bien centrar su interés en
aguellos aspectos de este tema relaciona-
dos con la manera en que los gerentes
comparten el poder, ofrecen participacion
e influyen sobre sus subordinados; es
decir, la toma de decisiones. En dicha ini-
ciativa tuvieron una gran influencia las
investigaciones realizadas por Coch y
French (1948), French et al. (1960), Morse
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y Reimer (1956) y Vroom (1960), y con-
cretamente |os resultados algo contradicto-
rios con respecto a larelacion existente
entre la participacion de los empleados en
latoma de decisiones y la eficacia de ésta,
y que llevaban a apuntar la idea de que €l
uso efectivo de la participacion podria ser
una funcién de las circunstancias de la
situacion.

También tenemos que destacar que para
el desarrollo de esta teoria fue fundamental
la aportacion que Norman Maier y sus
colegas de las Universidad de Michigan
(1963, 1970) hicieron en el &rea de la solu-
cion de problemas. Para Maier, € estilo de
liderazgo de un gerente habia que plantear-
lo en términos de un continuo cuyos extre-
mos serian, por un lado, laretencion de
todo el poder por parte del lider (decisio-
nes unilaterales), y, por otro, compartir
todo el poder con los subordinados (toma
de decisiones conjunta). También sugeria
gue los gerentes no deben utilizar siempre
un mismo estilo de liderazgo, sino que
deben modificarlo en funcion del tipo de
problema a solucionar. Asi mismo, Maier
consideraba que la eficacia de toda deci-
sion viene determinada por dos factores
principalmente: la calidad de la decisién,
que depende de factores objetivos, y la
aceptacion de la decision por parte de los
subordinados, mas subjetiva (Maier,
1963).

La calidad de la decision esta relaciona
da con aspectos objetivos de la decision y
hace referencia a la medida en que la deci-
sion influye en el desempefio laboral. Por
gjemplo, para estos autores una decision de
gran calidad es aquella que, si sellevaa
efecto, probablemente logrard alcanzar los
objetivos planteados. Son varios los facto-
res que pueden influir en la calidad de una
decision: los objetivos perseguidos por los
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participantes, 10s conoci mientos gque poseen,
el tamafio del grupo, € conflicto grupa y
la misma naturaleza del problema.

La aceptacion de la decision es el grado
en que los subordinados se comprometen
con la implementacion efectiva de la deci-
sion; es decir, es un factor de involucra-
cion por el que éstos asumen como Suyos
los objetivos que se pretenden al canzar con
esa decision. La aceptacion es fundamental
puesto que puede asegurar la puesta en
marcha de la decision, reducir las resisten-
cias que pudieran aparecer y crear un sen-
timiento compartido de propiedad sobre
esas decisiones (Vroom y Jago, 1988).

Las importantes aportaciones de este
grupo de investigadores junto con la insa
tisfaccion y limitaciones de los modelos de
liderazgo existentes llevaron a Vroom y
Y etton (1973) a plantear una teoria centra-
da en situaciones que requieren una deci-
sion explicita; es decir, un modelo que per-
mitiera al lider poder determinar el
métodos —0 métodos- de decision mas efi-
caces en cada una de las diversas situacio-
nes problemdticas que pudieran presentar-
se en e contexto de trabajo.

Para ello, estos autores parten de la dis-
tincion entre problemas individuales y pro-
blemas de grupo. Un problemaindividual
seria aguél que afecta sdlo a una persona,
mientras que un problema de grupo tendria
efectos en diversas personas. En el presen-
te articulo nos vamos a centrar en € mode-
lo de grupo, por ser el que mas interés
investigador ha suscitado desde el princi-
pio (Bohnisch, Jago, y Reber, 1987; Bott-
ger, Haleiny Yetton, 1985; Brown y Fins-
tuen, 1993; Crouch y Yetton, 1987; Field,
1979, 1982; Heilman et al., 1984; Hill y
Schmitt, 1977; Jago, 1978; Jago y Vroom,
1977, 1978, 1980, 1982; Margerison y
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Glube, 1979; Paul y Ebady, 1989; Stein-
man, 1974; Tjosvold, Wedley y Field,
1986; Vroom y Jago, 1978; Vroom y Y et-
ton, 1973).

Vroom y Y etton (1973) propusieron
cinco procesos de decision, dos de caracter
autoritario (denominados Al y All), dos
consultivos (Cl y CIl) y uno de toma de
decisiones conjunta (Gl1) (ver Tablal).

Estos autores dotaron de capacidad nor-
mativa a su modelo mediante la especifica-
cion de una serie de factores que pueden
incidir en la adecuacion de un proceso de
decisién u otro en una situacion de toma de
decisiones concreta. La seleccion del pro-
ceso de decision a utilizar estaria asi deter-
minada por la respuesta que el gerente o
lider dé a un conjunto de preguntas o «atri-
butos del problema» concretados en siete,

como son: la importancia de la calidad de
la decision, lainformacién del lider res-
pecto a problema, €l grado de estructura-
cion del problema, laimportancia de la
aceptacion de la decision por parte de los
subordinados, la probabilidad de que la
decisién del lider sea aceptada por los
subordinados, la congruencia existente
entre los objetivos de la empresa y los de
los subordinados y el conflicto o desacuer-
do entre los subordinados. Estas contin-
gencias situacionales se diagnosticarian
mediante respuestas Si-No a preguntas que
hacen referencia a la presencia o ausencia
de dichos atributos. Asi mismo, propusie-
ron una serie de reglas de decision que
rigen la oportunidad o no de utilizar o €li-
minar uno o varios procesos de decision en
una situacion concreta (tres de ellas tiene
por objeto proteger la calidad de la deci-
sidn y cuatro su aceptacion, en conformi-

Tabla 1
Tiposde procesos de decision y deficion. Problemas de grupo.
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Adaptado de Victor H. Vroom y Philip W. Yetton (1973), Leadership and Decision-making.
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dad con la definicién de Maier, 1963). La
aplicacion de las reglas de decision a con-
junto completo de combinaciones de atri-
butos se concretaba en doce conjuntos fac-
tibles que contienen, como elementos, de
uno a cinco procesos de decision adecua-
dos para cada una de las situaciones plan-
teadas. La forma de conocer qué proceso
(o procesos) es mas adecuado para una
decision en particular es, en opinién de los
autores, a partir de un arbol de decisién, tal

como €l que se presenta en la llustracion |

parael caso de los problemas de grupo.

Vroom y Yetton (1973) sugerian que,
ante un conjunto factible con diversas
alternativas posibles, € lider podria plantear-
se cudl de ellas seria mas adecuada en esa
situacion concreta, una vez que se han ase-
gurado la calidad y la aceptacién de la
decision por parte de los subordinados. En
este sentido, proponen dos alternativas con
resultados diferentes para la participacion,
como son el modelo eficiente en € tiempo
y €l modelo de inversion del tiempo.

El Modelo Eficiente en € Tiempo parte
del supuesto de que la participacién
requiere mas tiempo que |os sistemas no
participativos. Por tanto, cuando para
tomar una decision el tiempo es considera
do importante se recomienda que se haga
uso del proceso de decision menos partici-
pativo de los propuestos en el conjunto
factible. El Modelo de Inversion del Tiem -
po, por €l contrario, se interesa mucho més
por el desarrollo de los subordinados, por
|o que propone utilizar la alternativa mas
participativa del conjunto factible.

El modelo contingente revisado de
Vroom y Jago (1988)

En 1988, Vroom y Jago propusieron una
nueva version del modelo que tenia por
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objeto corregir ciertas debilidades del
modelo original, puestas de manifiesto
tanto en los resultados de numerosas inves-
tigaciones realizadas para poner a prueba
el modelo (Bottger, Hallein y Y etton,
1985; Field, 1982; Heilman et al., 1984;
Hill y Schmitt, 1977; Jago, 1978; Jago y
Vroom, 1977, 1978, 1980, 1982; Margeri-
son y Glube, 1979; Steinman, 1974;
Vroom y Jago, 1978) como en algunas
reflexiones de caréacter teérico (Field,
1979; Jago, 1978).

Una de estas deficiencias residia en el
denominado conjunto factible. Como ya se
ha comentado con anterioridad, en el
modelo clésico los autores ofrecian a lider
un grupo de procesos de decision resultan-
te de la eliminacion de aquéllos que ame-
nazan la calidad de la decisién y/o la acep-
tacién de los subordinados. Pues bien, eran
bastantes los casos en los que el modelo
normativo planteaba la posibilidad de
poder optar entre los cinco estilos de lide-
razgo, pues todos aseguraban la consecu-
cion del doble objetivo apuntado. Sin
embargo, no le sugeria cudl erala mejor
opcién del conjunto, dejando una total
libertad al sujeto en la eleccion del estilo
de liderazgo.

Con esta nueva version lo que los auto-
res han pretendido es introducir una serie
de mecanismos que, |6gicamente articula-
dos, permitan al lider evaluar la eficacia
relativa de cada uno de los procesos de
decisién en cada una de las situaciones
problema que se le planteen. Como en el
modelo original de Vroom-Y etton (1973),
la Efectividad de la Decision (Ep) es una
funcion tanto de la Calidad de la Decision
(Cp) como del Compromiso de los Subor-
dinados (CP,). No obstante, como puede
observarse en la ecuacion (1), el nuevo
modelo incluye un tercer término, la Pena-

REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO'Y DE LAS ORGANIZACIONES 359



Evaluacion criticadel modelo de liderazgo participativo de Vroom-Y etton (1973) y Vroom-Jago (1988)

llustracion 1
Arbol dedecisién aplicable alos problemas de grupo (adaptado de VVroom, Y etton y Jago, 1976)
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lizacion por Tiempo (PT ), funcion que
tiene en cuenta la posible necesidad de
tiempo paralatomade la decision:

(1) E,=C, +CP, - PT,

Laeficacia de la decision se convierte
en un componente importante de otro
nuevo concepto del modelo: la Eficacia
General de la Decisién. Paralos autores,
esta variable es una funcion de la eficacia
de la decisién, menos |os recursos consu-
midos u oportunidades perdidas, mas los
beneficios de desarrollo de los subordina-
dos que se pudieran derivar. La combina-
cion de estos elementos resulta en una
puntuacién de eficacia general, EGD, para
cada uno de los cinco procesos de deci-
sion, teniendo en cuenta un conjunto de
contingencias situacionales:

EG, = E - COSTO + DESARROLLO

El costo de la decisién vendria a indicar
el valor del tiempo perdido como resultado
del uso de un proceso de decision dado. El
término desarrollo (de los subordinados)
seria equivalente, segln los autores, a
«valor afladido», es decir, a «...incremento
de capital humano que se puede lograr por
medio de la oportuna intervencion de otras
personas en la toma de decisiones» (pag.
129). En otras palabras, €l desarrollo delos
subordinados se traduciria en un incremen-
to de su competencia personal y profesio-
nal resultante de su contribucién continua-
da en la solucién de problemas y toma de
decisiones.

La eficacia de la decision va a estar
determinada por las respuestas que el
lider dé a doce atributos que presentan |os
problemas, frente alos siete del modelo
original. Lo que han hecho estos autores
ha sido afadir alos atributos ya propues-
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tos en el modelo original otros cinco con-
siderados pertinentes. En primer lugar, la
informacion de los subordinados, que
hace referencia a la probabilidad de que,
en grupo, los subordinados dispongan de
competencias suficientes paratomar con
éxito la decision por ellos mismos. En
segundo lugar, los apremios de tiempo,
atributo que puede llegar a condicionar
por si mismo la eficacia de la decisién, en
la medida en que son muchas las decisio-
nes actual es que demandan cierta urgen-
Cia, y que verian menoscabada su calidad
si el lider se ve obligado a contactar con
los subordinados para poder llegar a una
solucién. En tercer lugar, los autores
plantean como variable atener en cuenta
la dispersién geografica de las personas
afectadas por la decisién; es 16gico pensar
gue lainternacionalizacion de las empre-
sas puede incidir en la disgregacion terri-
torial de las unidades organizacionales,
Ilegando a darse el caso de que lider y
subordinados se encuentren a miles de
kilémetros de distancia, hecho que limita
el intercambio de informacion entre ellos.
En cuarto y quinto lugares se proponen
los atributos denominados motivacion-
tiempo y motivacion-desarrollo; en ambos
casos al lider se le ofrece la oportunidad
de reflexionar en torno alaimportancia
que le concede a las presiones de tiempo,
en el primer caso, y al desarrollo de los
subordinados, en el segundo.

En esta misma linea, Vroom y Jago
reconocen que el modelo clasico era
incapaz de recoger todas las diferencias
significativas entre los atributos de un
problema. Un gerente, alo largo de su
jornada de trabajo, tiene que hacer fren-
te a ciertas situaciones o decisiones que
son dificiles de definir a partir de res-
puestas Si/No, como proponia dicho
modelo. Con estas respuestas |o que se
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conseguia era una estandarizacion exce-
siva de las situaciones problema, pues,
por muy diferentes que fueran, siempre
podrian enmarcarse en cualesquiera de
las catorce categorias de problemas pro-
puestas.

Esta misma base reflexiva la aplican en
relacién con los criterios utilizados para
estimar la eficacia de las decisiones: cali-
dad y aceptacién de los subordinados. Es
dificil para muchos gerentes determinar,
de manera absoluta, si una decision tiene
o0 carece de calidad, pues es una cuestion
de grado. Una decision puede ser de cali-
dad alta, mediana o baja; incluso nula.
Los autores han utilizado este mismo
razonamiento parala mayoria de los atri-
butos que van a guiar al lider en la con-
crecion del problema a resolver, como
son: la «informacién del lider», la
«estructura del problema», la «posibili-
dad de compromiso», la «congruencia de
objetivos», el «conflicto de los subordi-
nados», la «informacion de los subordi-
nados», la «motivacién-tiempo» y la
«motivacion-desarrol| 0».

Es evidente que este nuevo modelo, en
lineas generales, ha incrementado
significativamente su complejidad, pues
no solo se ha aumentado el nimero de
atributos del problema a analizar —hecho
|6gico, pues el modelo cléasico simplifica-
ba en demasia |os factores intervinientes
en latoma de decisiones—, sino que se ha
considerado necesario incrementar a
cinco el nimero de opciones de respuesta
a cada uno de los atributos del problema.
Otro factor que ha afiadido dificultad al
modelo ha sido la posibilidad de eliminar
el término conjunto factible como grupo
de alternativas de accion viables ante una
situacién problema; de ahi que hayan pro-
puesto, alternativamente y en términos de

probabilidad, |a eficacia relativa de cada
uno de los estilos de liderazgo propuestos
(Al hasta Gll, en problemas de grupo)
para el problema particular planteado. El
nuevo procedimiento operativo propuesto
por estos autores consistiria, basicamente,
en un diagnostico de la situacion/pro-
blema, evaluando en una escala de cinco
puntos el grado de presencia 0 ausencia
de cada uno de los atributos. A continua-
Cion estos son re-escalados, bien restando
1 de la puntuacion inicial, bien sometién-
dolos a transformaciones lineales. Tras
este proceso, estos valores asi como un
conjunto de funciones particulares para
cada proceso se introducen en ecuaciones
estructurales, con el fin de calcular la
Puntuacion de Efectividad General de
cada uno de los cinco procesos de deci-
sién posibles.

Una vez calculadas las puntuaciones de
la Efectividad General para cada uno de
los procesos de decision resulta facilmente
identificable qué proceso resultara mas
efectivo parala situacion/problema plantea-
da. Para Vroom y Jago (1988), los valores
asignados a los procesos menos efectivos
no son absolutos, sino que deben plantear-
se en términos de eficiencia relativa en
comparacién con el proceso que haya obte-
nido mayor puntuacion. Estos valores, asi
mismo, son especificos de la situacion ana-
lizada, no siendo posible su interpretacion
para otras situaciones (Brown y Finstuen,
1993).

Ladificultad de manejar arboles de
decisién en este nuevo modelo llevé alos
autores a proponer una aplicacion por
ordenador del modelo completo mediante
un programa informatico, facil de realizar
gracias a la publicacion de las ecuaciones
y tablas basicas del modelo (Vroomy
Jago, 1990, Apéndice B).
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Evaluacion del Modelo
Vroom-Y etton-Jago

Desde la publicacién del modelo origi-
nal, en 1973, han sido diversos |los estudios
realizados con objeto de someterlo a prue-
ba (Bohnisch et al., 1987; Bottger, Hallein
y Yetton, 1985; Field, 1982; Heilman et
al., 1984; Jago, 1981; Jago y Scamell,
1982; Jago y Vroom, 1977, 1980; Margeri-
son y Glube, 1979; Paul y Ebady, 1989;
Steers, 1977; Tjosvold et al., 1986; VVroom
y Jago, 1978; Zimmer, 1978). En lineas
generales, los investigadores han intentado
evaluarlo comparando los resultados de las
decisiones adoptadas conforme a las
prescripciones del modelo con los resulta
dos de aquéllas tomadas de manera incon-
sistente con el modelo.

Estos estudios, a menos en una primera
aproximacién, han tendido a apoyar las
prescripciones del modelo. Este es el caso,
por ejemplo, del estudio realizado por
Vroomy Jago en 1978. Su hipotesis de
partida fue que aquellas decisiones toma-
das conforme a modelo son més efectivas
gue las que no se gjustan a modelo. Para
verificar dicha hipotesis utilizaron a 96
gerentes que participaban en un curso de
formacion, que desconocian el modelo,
pero que, como afirmaban los autores,
«habian recibido formacion previa»
(p. 158) con respecto alataxonomia de los
procesos de decision, los criterios de efec-
tividad y uso de los distintos procesos —es
evidente que esto ya supone la posihilidad
de haber introducido cierto grado de condi-
cionamiento en las respuestas—. A estos
sujetos se les pidi6, en primer lugar, que
contestaran al instrumento disefiado por
los autores para evaluar el comportamiento
participativo, e conjunto estandarizado de
problemas, constituido por 30 casos estan-
darizados y, en segundo lugar, que escri-
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bieran dos decisiones, una positivay otra
negativa, a que hubieran tenido que hacer
frente en su carrera profesional,
evaluandol as —subjetivamente— en térmi-
nos de calidad, aceptacion y efectividad, a
partir de a una escala de siete puntos.

Los resultados apoyan en parte la hipé-
tesis planteada, pues un 68% de las deci-
siones positivas se gjustaron al conjunto
factible (un 32% no), mientras que un 78%
de las decisiones negativas no 1o hicieron.
Ello es indicativo de que el modelo no es
tan prescriptivo como parece, como se
comentara con posterioridad.

Entre los estudios realizados en un con-
texto de campo destaca el realizado por
Margerison y Glube (1979) quienes se
plantearon como objetivo general exami-
nar la validez externa del modelo de
Vroomy Yetton. Para ello utilizaron como
muestra a 47 gerentes de tintorerias
gestionadas en régimen de franquicia, alas
que se les envi6 e Conjunto Estandarizado
de Problemas. A partir de sus respuestas,
se les asigné una puntuacién en funcion de
su grado de acuerdo con € conjunto facti-
ble del modelo. A continuacién losinvesti -
gadores clasificaron alos participantes en
€l estudio en dos grupos: € que denomina-
ron «Alto» pues sus respuestas en el Con-
junto Estandarizado de problemas habian
mostrado ser de gran coincidencia (por
encima de lamediana) con el conjunto fac-
tible, y el grupo «Bajo», pues sus respues-
tas habian mostrado poca coincidencia
(por debajo de la mediana). Las variables
dependientes utilizadas fueron la satisfac-
cion laboral (operativizada a partir del Job
Descriptive Index) y una medida de resul-
tados de la tintoreria (beneficios). Los
resultados llevaron a los autores a concluir
gue los lideres cuyas acciones se corres-
pondian con el conjunto factible del mode-
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lo de Vroom y Y etton tenian subordinados
mas satisfechos con la supervisién y sus
empresas eran mas productivas (en térmi-
nos objetivos).

Resultados similares fueron los obteni-
dos por Paul y Ebady (1989), quienes
pusieron a prueba los presupuestos de este
modelo en una organizacién de servicios.
Concretamente utilizaron 36 departamen-
tos pertenecientes a una empresa minoris-
ta. Para ello aplicaron el mismo procedi-
miento que Margerison y Glube (1979),
diferenciandose tan solo en la medida de
productividad utilizada, de caracter indivi-
dual, como son las denominadas muestras
de trabajo (un sistema muy utilizado en
ingenieria industrial). Sus resultados suge-
rian que los lideres que hacian uso de esti-
|os de toma de decisiones acordes con el
modelo (grupo Alto), tenian subordinados
més productivos y estaban més satisfechos
con algunos aspectos de su trabajo, en la
linea de las propuestas del modelo.

Field (1982), asi mismo, realizd un estu-
dio para poner a prueba este modelo. Para
ello manipul 6 el proceso de decisiony los
atributos de la situacion, no confiando en
los auto-informes del lider, procedimiento
habitualmente seguido por Vroomy col.
paravalidar su modelo. Los resultados apo-
yaron el modelo, pues cuando las decisiones
tomadas seguian las reglas de decision pro-
puestas por estos autores eran mas eficaces
gue cuando no las seguian. Sin embargo, los
resultados estén lejos de ser generalizables
pues se realizaron en un contexto de labora
torio, utilizando a estudiantes universitarios
en situaciones hipotéticas.

En 1980, estos mismos autores pusieron
aprueba latesis de Field (1979) que suge-
ria que un modelo méas simple seria
igualmente vélido. La propuesta de este

autor se deriva de las aportaciones de
Maier (1970) y se concreta en reducir a
cuatro atributos situacionales en lugar de
los siete de Vroom y Yetton y en utilizar
solo dos procesos de decision (Autoritario
y Grupal). Los resultados sugerian que la
eleccién que los supervisores hicieron de
las distintas estrategias de toma de decisio-
nes autocratica, consultivay participativa
se predijeron mejor mediante el modelo
original, que aplicando & modelo simplifi-
cado de Field.

Como puede observarse, practicamente
la totalidad de los estudios publicados han
intentado poner a prueba el modelo clési-
CO, pues son escasas las investigaciones
dirigidas avalidar el modelo revisado de
1988.

La primerainiciativa en este sentido fue
la investigacion fue realizada por William
Brown y Kenn Finstuen (1993), utilizando
como muestra a 36 oficiales del gjército
estadounidense. El planteamiento de este
estudio es similar & utilizado por Vroom y
Jago en su estudio de validacién publicado
en 1978, consistente en solicitar de los
sujetos la narracion por escrito de dos
situaciones/problemas cuyos resultados
fueran calificados como positivos (en tér-
minos de calidad de la decisién y acepta-
cion de ésta por parte de los subordinados)
y otras dos cuyos resultados hubieran teni-
do consecuencias negativas. Posteriormen-
te, seleccionaron |os procesos de decision
gue utilizaron en cada uno de los proble-
mas y evaluaron cada uno de los doce atri-
butos de la situacion propuestos por el
modelo, asi como €l requisito de calidad de
la decision adoptada y €l grado de acepta
cion por parte de los subordinados.

Los autores llegan a dos tipos de resulta-
dos. Por un lado, estos presentan una gran
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coincidencia con los obtenidos por Vroom
y Jago (1988) con respecto al modelo ori-
ginal, puesto que para su muestra algo mas
de un 60% de las decisiones con éxito
habian adoptado un proceso de decisién
incluido en el conjunto factible, frente aun
34.6% de resultados positivos obtenidos
por procesos externos a tal conjunto. Para
Brown y Finstuen (1993) este primer resul-
tado es una nueva prueba de la validez del
modelo, aln cuando més de latercera parte
de las decisiones tuvieron éxito a pesar de
violar alguna(s) de las reglas del modelo.
Por otro, y con respecto ala validez del
modelo revisado, los resultados fueron
algo mas desalentadores. Como ya se
coment6 al exponer los fundamentos del
nuevos model o, este propone la efectividad
relativa de cada proceso de decision, de
formatal que siempre se ofrece un proceso
de decision més efectivo que e resto, dli-
minando el concepto de conjunto factible.
Pues bien, de la totalidad de problemas
planteados por los sujetos, solo un 48.4%
de los que afirmaron haber llegado a una
decision positiva habian elegido el proceso
propuesto por el modelo. Esto llevaalos
autores a concluir que se carece de eviden-
ciarelativa ala validez del modelo revisa-
do, asi como a proponer la posibilidad de
volver a denominado conjunto factible.

Desde una perspectiva algo diferente,
pues se trata de un experimento de labora-
torio, Jago, Ettling y Vroom (1985) inten-
taron comprobar la operatividad de este
nuevo modelo en comparacion con el ori-
ginal, aunque con una alteracion que supo-
ne una gran limitacién para los resultados
del estudio: la eliminacion de All (segin
los autores, por la dificultad que entrafia su
distincion de Cl en situaciones de |aborato-
rio). El método consistié en dividir la
muestra de sujetos (400 sujetos) en grupos
de 5 personas y enfrentarlos con un gjerci-

Juan de la Poza Pérez

cio de supervivencia —como el de la
NASA, en el que alos sujetos se les plan-
tea que la nave espacial en la que vigja-
ban ha tenido problemas en el alunizajey
han perdido parte del material; tienen que
[legar hasta la nave nodrizay paraello
cuentan con quince elementos que han
quedado indemnes tras el accidente. Su
cometido es ordenarlos de acuerdo con su
importancia para la supervivencia. En
este caso la calidad de la decision es una
funcion del grado de coincidencia de la
jerarquizacion de los elementos con la
propuesta por un experto—. Tenian la ins-
truccion de que cada grupo debia resolver-
lo utilizando un estilo de liderazgo, aunque
de forma balanceada (20 grupos asumieron
un liderazgo Al, 20 grupos ClI, 20 grupos
Cll e igua nimero GllI). Tras € gercicio
los investigadores tomaron medidas objeti-
vas tanto de la calidad de la decisién como
del compromiso de los subordinados para
con €ella, y de estas dedujeron € indice de
eficacia de la decision. Los resultados
sugerian una clara superioridad del modelo
revisado en comparacion con el original,
pues predecia mucho mejor tanto el éxito
de la decision como el compromisoy la
calidad.

Por Ultimo, habria que hablar del estudio
realizado por Field y Andrews (1998) con
el objetivo de poner a prueba tanto el
modelo de Vroom-Y etton como el de
Vroom-Jago. Para ello utilizaron tres
muestras de gerentes diferentes. Asi, la
primera muestra estaba constituida por 52
gerentes contactados a través de |las pagi-
nas amarillas locales (no se indica la loca
lidad). La segunda estaba formada por 108
gerentes que habian respondido a un cues-
tionario enviado por correo. Por Ultimo, la
tercera muestra estaba integrada por 34
mandos de dos grandes organizaciones a
quienes se les pidio también que respon-
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dieran a un cuestionario. En los tres casos,
a los sujetos se les solicitaba que «pensa-
ran en una decision reciente que € gerente
0 sus subordinados hubiera tomado, que
potencialmente afectara a dos 0 més de sus
subordinados, y que conociese sus conse-
cuencias positivas o negativas» (1998, pag.
255). Asi mismo, se les pedia que dijeran
que estilo de liderazgo (segun el modelo
de Vroom-Y etton) habian utilizado y que
evaluaran la decision en los doce atributos
de la situacién de Vroom-Jago, utilizando
para ello las escalas que los autores pre-
sentaron en el Apéndice A de su libro
(1998).

Los resultados del estudio son mixtos
también. Asi, tomando las distintas mues-
tras como una sola, los autores concluyen
gue estos muestran un apoyo a modelo de
Vroom-Y etton, pues para las decisiones
calificadas como eficaces |os gerentes
mayoritariamente habian utilizado un pro-
ceso de decision incluido en el conjunto
factible. No obstante, l1a validez del mode-
lo de Vroom-Jago solo se puso de mani-
fiesto en las muestras 1 y 3, mientras que
parala muestra 2 los resultados fueron
similares a los presentados por Brown y
Finstuen (1993). Los autores concluyen
gue este estudio vuelve a ser un aval para
lavalidez tanto del modelo de Vroom-Y et-
ton como de Vroom-Jago, a pesar de que
para una de las muestras —la mas numero-
Sa—no se confirmara.

Deficienciasy Criticas del Modelo
Normativo

A pesar del caracter confirmatorio y bas-
tante unanime del modelo origina (que alin
no se ha plasmado en el modelo revisado),
hemos de admitir que éste no ha estado
exento de criticas, tanto tedricas (Y ukl,
1989) como metodolégicas (Field, 1979).

Desde planteamientostedricos, se ha
criticado que los procesos de decision pro-
puestos por ambos modelos (Al, All, ClI,
Cll y GlII) han sido planteados como epi-
sodios simples y discretos en el tiempo,
hecho que contrasta con los resultados de
los estudi os descriptivos que han analizado
e comportamiento real de los gerentes en
sus roles de direccién. De aquéllos obteni-
dos por Cohen y March (1974), McCall et
al. (1982), Schweiger et a. (1985) o Simon
(1987) parece sugerirse que los procesos
de decision se caracterizan més por la con-
fusion, el desorden y la emocionalidad que
por laracionalidad. Asi mismo, muchas
decisiones, sobre todo las estratégicas, tie-
nen un marcado caracter politico, lo que
hace que su solucion requiera de la inter-
vencién y aprobacién de muchas personas
de la organizacién, a menudo de departa-
mentos o unidades diferentes del lugar
dénde se ha planteado. Son decisiones difi-
ciles de prescribir segiin los modelos de
Vroomy Yetton y de Vroom y Jago, pues-
to que no sdlo su solucion sino también su
implementacion requiere de amplios e
incluso duros procesos de negociacion, de
un proceso continuado de recogida de
informaciones, asi como del uso de diver-
s0s procesos de decision en un espacio
relativamente corto de tiempo.

A este ciimulo de acciones poco estruc-
turadas, emocionalesy politicas que estan
tras toda decisién organizacional esalo
que Amitai Etzioni (1990) ha denominado
«Toma de Decisiones Humilde» o adapta-
dora, que consiste, basicamente, en el uso
de procesos de decisién tentativos a partir
de informaciones parciales, de manera
gue el gerente, conforme vaincrementan-
do lainformacion relativa al problema,
puede modificar sus comportamientos de
decision con relativa facilidad sin que
suponga un verdadero trauma a las accio-

366 REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO'Y DE LAS ORGANIZACIONES



nes ya emprendidas. Se trata de un plantea-
miento de toma de decisiones que los
médicos han venido utilizando durante
cientos de afios y que, paulatinamente, se
esta generalizando en el mundo empresa-
rial como consecuencia de la mayor com-
plejidad de los problemas a que hacen
frente, asi como al menor tiempo disponi-
ble para solucionarlos.

Este modo de actuar se concretariaen lo
que Y ukl (1989) denomina «proceso de
pelota de prueba», que se incluiria entre
los estilos de liderazgo Al y Cl y que nor-
malmente |o utilizan los gerentes para pro-
bar de maneratentativa la posibilidad de
aceptacion de un tipo concreto de proceso
de decision, mediante consulta con un
nimero peguefio y selecto de personas. Si
el lider comprueba que ésta sera aceptada,
se comunica alatotalidad de personas
implicadas; pero si, por € contrario, perci-
be la existencia de algin obstaculo, puede
modificar el proceso por otro de mayor
aceptacion. Se trata, por tanto, de un pro-
ceso dinamico de toma de decisiones que
dificilmente puede ser analizado a partir de
model os tan estéticos como |os propuestos
por Vroom y colaboradores.

Otro aspecto que se ha criticado de estos
model 0s es que no son parsimoniosos
(Field, 1979; Yukl, 1989). Como ya se ha
comentado, los estudios de caracter des-
criptivo parecen sugerir que los procesos
de recogida de informacién y de consulta
son continuados en todo tipo de decisio-
nes, sobre todo en aquellas que son impor-
tantes para la organizacion. Si esto es asi,
podriamos calificar de innecesario la dis-
tincion entre diversas formas de autorita-
rismo y de consulta, siendo mas operativo,
a menos en términos generales, distinguir
entre procesos autoritarios, consultivosy
participativos.

Juan de la Poza Pérez

Por ultimo, también se ha puesto en
entredicho la suposicion de que los lideres
dispongan de las habilidades y destrezas
necesarias para aplicar los diversos proce-
sos de decision. Los modelos se limitan a
proponer qué procesos de decision son los
més adecuados ante situaciones concretas,
sin ofrecer herramientas Utiles que faciliten
alos lideres el diagndstico de la situacion
(para ello es necesario asistir a cursos de
formacién bastante completos) ni conside-
rar las habilidades de liderazgo de que dis-
pongan ya los gerentes para la determina-
cion del proceso de decisién mas
apropiado (Crouch y Yetton, 1987), factor
éste de enorme importancia para €l efecti-
VO uso del proceso propuesto.

Desde un punto de vista metodol égico
las principales deficiencias del modelo
residen en su validez. En este sentido
habria que indicar, en primer lugar, que la
precision de las predicciones de los mode-
los estan lgjos de ser perfectas. Si analiza-
mos los resultados de los estudios de vali-
dacién que han seguido la légica sugerida
por Vroom y Yetton (1973) (Vroom y
Jago, 1978, 1990; Brown y Finstuen, 1993;
entre otros) y los promediamos, podemos
observar que, de cada cien decisiones, si €l
comportamiento del gerente se ajusta al
modelo, el indice de éxito es sdlo de un 62
por ciento, mientras que un 38 por ciento
de aquéllas que violan una o mas reglas
son calificadas de positivas por los geren-
tes. Asi mismo, tanto Brown y Finstuen
(1993) como Field y Andrews (1998) en
una de sus muestras, mostraron que, para
|as decisiones propuestas con resultados
positivos, |os gerentes utilizaban un por-
centaje mayor de procesos diferentes a los
propuestos por e modelo que de procesos
coincidentes con éste, resultado que plan-
teala necesidad de revisar los fundamentos
delateoriade Vroomy Jago.
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En segundo lugar, también se podrian
plantear ciertas dudas con respecto a los
planteamientos originales que dieron lugar
al modelo. Cabe indicar, por gemplo, que
los procesos de decision elegidos por los
autores carecen de fundamento empirico;
lalégica de su inclusién reside en la nece-
sidad de proponer dos estilos de caréacter
autoritario, dos de caréacter consultivo y
uno participativo, pues los lideres a veces
requieren de subordinados individuales
para recoger informacion o propuestas de
solucion, al menos desde una perspectiva
teorica. El apoyo empirico lo obtienen
supuestamente de un estudio realizado con
358 gerentes de 100 firmas diferentes
(Vroomy Yetton, 1973, pags. 64-65) alos
gue seles pidid queindicaran el porcentaje
de ocasiones en las que utilizaban cada
uno de los procesos de decision propuestos
en la solucion de problemas habituales en
sus trabajo. Resulta sorprendente que un
proceso propuesto tedricamente, y que solo
fuera utilizado por los gerentes en un 3 por
ciento de las ocasiones, siga siendo mante-
nido en la estructura de estilos de liderazgo
del modelo.

Asi mismo, la determinacion de las
variables situacionales implicadas en la
eleccion de los procesos de decision se
realizé a partir de descripciones de casos
propuestos por los gerentes estudiados
(uno por gerente) y que, curiosamente,
eran muy similares entre si, lo que llevo
incluso alos autores a afirmar lo siguiente:

«Por regla general, el problema tipico
narrado por |os gerentes podria represen-
tarse de la siguiente forma. La calidad de
la decision eraimportante y el problema
carecia de estructura. El gerente podia dis-
poner o no de suficiente informacion téc-
nica para tomar una decision racional aun-
que sus subordinados tenian informacion

adicional de valor. La aceptacion de la
decision por parte de sus subordinados era
fundamental para conseguir la implemen-
tacion de la decisién, y no habia certeza
de que una decision autocratica fuera
aceptada. No habia limitaciones de tiempo
gue imposibilitaran la adopcion de algin
método. Se podia confiar en los subordi-
nados con base en consideraciones organi -
zacionales, y podria existir o no conflicto
entre ellos con respecto a la solucién pre-
ferida» (pp. 77-78).

Otro aspecto que llama la atencidn es la
alta puntuacién alcanzada por los gerentes
estudiados en la dimensi6n participativa
propuesta por los autores, denominada
Nivel Medio de Participacion, pues en los
cuatro estudios realizados por |os autores
para el desarrollo del modelo, |os procesos
de decisién més utilizados por los mandos
en sus roles de direccion eran consultivos
y participativos, hecho que contrasta con
los resultados de otros estudios que sugerian
tendencias mas bien autoritarias por parte
de los gerentes estadounidenses. Esta
misma preferencia por las conductas con-
sultivas y participativas se desprende de
los resultados de un estudio de investiga-
cion realizado por De la Poza (1995), en €l
que se pretendia determinar la capacidad
para evaluar la tendencia participativa de
un instrumento In-basket frente al conjunto
estandarizado de problemas de Vroom y
colaboradores. Como era de esperar, la
preferencia por las conductas participativas
fue significativamente superior en € Con-
junto Estandarizado de Problemas —en el
que los sujetos inferian qué dimensiones se
estaban evaluando— que en € gercicio in-
basket, que las ocultaba.

Por ultimo, habria que destacar el andli-
sisrealizado por Vroomy Y etton (1973)
para precisar € papel jugado por la situa-
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ciony por las diferencias individuales en
la eleccién del proceso de decision. De los
estudios realizados, los autores concluyen
gue tanto la situacién como las diferencias
individuales influyen, significativamente,
en dicha eleccion, aunque la primera expli -
caba cuatro veces mas que la segunda
(27,2% frente aun 7,2%). Sin embargo,
casi un 65 por ciento de la varianza sigue
sin ser explicada, algo que pone en cierto
entredicho el poder explicativo del modelo
original. Ademas, a pesar de reconocer €l
papel significativo jugado por las diferen-
cias individuales, el modelo las pasa por
alto no sélo en €l original sino incluso en
el reformulado de 1988.

Un tercer aspecto que supone cierta
amenaza para la validez interna de los
model os es el uso que se ha hecho del
método de auto-informe como instrumento
de recogida de informacion que permitiera
someterlos a prueba (Field, 1979). Como
ya se ha comentado con anterioridad, en
muchas ocasiones se han utilizado como
sujetos de estudio a gerentes y directivos
participantes en algun curso de formacion
y que, a menos implicitamente, ya habian
tenido algun contacto con el modelo que se
estaba validando. Por giemplo, en lainves-
tigacion realizada por Vroom y Jago
(1978), los autores afirmaban que los suje-
tos desconocian el modelo; sin embargo,
también comentan que |os sujetos ya habian
recibido entrenamiento con respecto a los
cinco procesos de decision, habian pasado
por un modulo relativo a la soluciéon de
problemas basado en las ideas de Maier y
habian realizado précticas de eleccion de
procesos de decisién con un conjunto
estandarizado de problemas.

A partir de este cimulo de circunstan-
cias no seria arriesgado suponer que los
sujetos ya se habian forjado unaidea, al
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menos superficial, del modelo, puesto que
al aproximarse a los planteamientos de
Maier pueden ser conscientes de la impor-
tancia concedida a aspectos como la cali-
dad de la decision y la aceptacion por parte
de los subordinados. Asi mismo, es posible
gue puedan llegar a cierta comprension del
modelo previa a la comunicacion de los
datos que los autores les solicitaban con
objeto de poder validarlo. En este sentido,
afirmaba Field (1978, p. 252) que

«...es probable que las decisiones pro-
puestas con resultados positivos, modula-
das por procesos racionales de decision,
fueran apropiadas para el modelo, con
independencia del comportamiento real.
Por tanto, el comportamiento racional pro-
puesto coincidiria con e del modelo, vali-
dandolo. Asi mismo, las decisiones inefi-
caces se plantearian haciendo que el
comportamiento exhibido cayera fuera del
conjunto factible».

Lavalidez interna del modelo también
puede verse amenazada por el hecho de
evaluar subjetivamente las variables
dependientes (calidad de la decision, acep-
tacion de ésta por parte de |os subordina-
dosy la efectividad) a partir del método
del auto-informe. Tanto en los diversos
estudios realizados con objeto de plantear
el modelo original (Vroomy Y etton, 1973)
como en otros disefiados para validarlo
(Vroomy Yetton, 1975; Vroom y Jago,
1977), los autores solicitaban de los suje-
tos no sdlo la descripcion de una serie de
problemas a |l os que hubieran tenido que
hacer frente en sus roles de direccion, sino
también que evaluaran sus resultados
(variables dependientes) en una escala de
siete puntos. Por tanto, cabriala posibili-
dad de cierta distorsion cognitiva en los
sujetos experimentales de manera que
devaluaran los niveles de las variables
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dependientes cuando se trataban de deci-
siones con resultados negativos, y los
incrementaran cuando los resultados de la
decision fueran positivos.

Por otro lado, lavalidez externa de los
model os también se ha puesto en entredi-
cho, por diversas razones. En primer lugar,
pueden ser dificiles de generalizar a situa-
ciones de toma de decisiones reales, puesto
gue tanto su génesis como su validacion se
han realizado a partir del método del auto-
informe. Resulta ciertamente complicado
aplicar el modelo a decisiones de escasa
importancia, decisiones estratégicas o
aquellas cuyos atributos no se muestren
suficientemente claros.

En segundo lugar, y como se ha comenta-
do con anterioridad, tampoco debemos
pasar por alto la escasa proporcion de la
varianza explicada por los model os con res-
pecto alos factores (externos frente ainter-
nos) que influyen en la eleccion que los
gerentes hacen de |los procesos de decision.
A partir de los diversos estudios realizados
por los autores se ha concluido que la situa-
cién explicariaun 30 por ciento detd varia-
bilidad, mientras que alasdiferenciasindi-
viduales se les asigna un 10 por ciento; nos
encontramos, por tanto, con que un 60 por
ciento, aproximadamente, de esta varianza
sigue sin ser explicada por los modelos.

En definitiva, en lalinea manifestada
por Field (1979), y alaluz de los resulta
dos obtenidos y de los comentarios que se
han derivado, consideramos que €l modelo

analizado aln no ha dejado suficientemen-
te claro cual es su finalidad: servir de
herramienta de formacién, ser un recurso
prescriptivo, 0 ambas cosas.

Como herramienta prescriptiva, este
modelo tan sélo ha dado signos de cierta
utilidad en situaciones artificiales de toma
de decisiones —con las excepciones de
estudios como |los realizados por Margeri-
son y Glube (1979) y Paul y Ebady
(1989)-y, concretamente, en contextos
formativos, bien con gerentes que partici-
paban en cursos de desarrollo directivo,
bien con estudiantes de administracion de
empresas. Creemos que su fin dltimo no
es tanto formular unateoria que prescriba
bajo qué condiciones situacionales seran
Mas operativos unos procesos de decision
que otros, sino més bien disefiar un mode-
lo que permita ser aplicado en situaciones
formativas, alin cuando no esté plenamen-
te probada su generabilidad y uso en
situaciones de toma de decisiones real es.
Nuestro argumento viene avalado por el
hecho de que la cantidad de varianzares-
pecto ala efectividad de las decisiones
explicada por ambos modelos no llega al
7 por ciento (segun el estudio de Field y
Andrews, 1998, el modelo de Vroom-
Y etton explicaba un 3,6 por ciento, mien-
tras que el de Vroom-Jago alcanzaba un
6,25 por ciento). Es evidente, a nuestro
parecer, que unos valores tan sumamente
bajos son indicativos del poco potencial
de los model os como para seguir confian-
do en ellos, incluso ni para situaciones de
formacion.
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